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Introduccio´n
Administracio´n y gestio´n estrate´gi-
cas
En los u´ltimos an˜os se le ha dado ca-
da vez mayor importancia a la estrategia
de una empresa como medio de superviven-
cia. Dicha estrategia (o estrategias) da un
norte a la empresa al dotarla de objetivos
y pol´ıticas coherentes. Estos objetivos y/o
pol´ıticas pueden fijarse de forma flexible y
no restrictiva, siempre y cuando conduzcan
al horizonte deseado. Un ejemplo es el juego
del ajedrez, en el cual se pueden considerar
diversas maneras de ganar, aun sacrificando
voluntariamente ciertas fichas, pero siempre
buscando ganar la partida.
La estrategia y los objetivos se constitu-
yen en lineamientos generales que liberan
la creatividad dentro de cada uno de los de-
partamentos de la organizacio´n. Esta flexi-
bilidad podr´ıa dar lugar a una ventaja com-
petitiva al explotar nuevas posibilidades de
mejora dentro la empresa las cuales no se
dar´ıan en un marco r´ıgido de trabajo.
Una empresa que tenga estrategias debe
tener una Visio´n, la cual indica lo que se
espera de la organizacio´n a largo plazo. Es-
ta visio´n es de naturaleza muy subjetiva y
uto´pica, as´ı que se la debe conectar con la
realidad mediante objetivos ma´s concretos
a corto, mediano y largo plazo.
Un objetivo sera´ realizable siempre y
cuando se puedan identificar indicadores
que permitan medir el grado de ejecucio´n y
logros reales del mismo. Estos indicadores
eran tradicionalmente contables y recien-
temente (desde mediados de los an˜os 80)
financieros. Sin embargo, la evaluacio´n de
la idoneidad y actuacio´n de las estrategias
abarca ma´s alla´ de la apreciacio´n financiera.
Balanced Scorecard : midiendo efec-
tivamente la gestio´n del d´ıa a d´ıa
El problema con los indicadores contables
y financieros es que se calculan a posteriori
(usualmente al fin de una gestio´n) y no son
muy u´tiles para tomar decisiones sobre la
marcha y corregir el rumbo de la empresa
antes de que ocurra un desastre. Por otra
parte, so´lo toman en cuenta los resultados
econo´mico-financieros y no as´ı la calidad de
los procesos, la fidelidad de los clientes, las
mejoras en la capacitacio´n del personal, etc.
Es por estas razones que en el an˜o 1992,
los investigadores Robert Kaplan y Edward
Norton, de la Escuela de Negocios de Har-
vard, plantean un nuevo modelo de gestio´n.
Este modelo denominado Balanced Score-
card (Cuadro de Mando Integral) [2] plan-
tea gestionar la empresa y la toma de deci-
siones con indicadores que tomen en cuenta
las cuatro perspectivas ma´s importantes de
la empresa.
La idea que los autores propon´ıan era que
la perspectiva financiera evaluada por esta-
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¿Cómo nos deben ver los
accionistas para triunfar
finacieramente?
Finanzas
¿Qué procesos debemos
mejorar para satisfacer a
los clientes y accionistas?
Procesos Internos
¿Para lograr nuestra visión,
cómo debemos mantener
nuestra habilidad para 
cambiar y adaptarnos?
Innovación y Aprendizaje
¿Cómo nos deben ver
los clientes para lograr
Clientes
nuestra visión?
Visión y
Estrategia
Figura 1: Esquema del modelo BSC.
dos financieros e indicadores tradicionales
como el VAN, TIR, ROI [9], etc., deb´ıa estar
coadyuvada por las otras tres perspectivas
mencionadas. Este conjunto, gu´ıa mejor a
la organizacio´n hacia los objetivos estrate´gi-
cos manteniendo un balance y aportando a
la estrategia general de la organizacio´n (lo-
grando coherencia entre la estrategia y las
actividades operativas).
Era evidente que Kaplan y Norton
conoc´ıan los principios en los que se susten-
ta la Reingenier´ıa de Procesos de Negocios,
segu´n los cuales los autores enfatizan la im-
portancia de guiar las estrategias de acuer-
do a medidas y objetivos cuantitativos [2].
Todas estas medidas son enmarcadas den-
tro de un sistema de gestio´n estrate´gico, que
gu´ıa las mejoras y prepara los procesos para
el futuro. Para lograr esto, el me´todo utiliza
una estructura de tres capas [4]:
Misio´n: la alta gerencia debe establecer
en primera instancia una misio´n.
Objetivos: la misio´n se traduce en ob-
jetivos ma´s concretos.
Indicadores: los objetivos se miden me-
diante indicadores bien definidos.
La ventaja de este modelo es que incluye
la medicio´n de los intangibles que en mu-
chos casos pueden ser ma´s importantes que
los tangibles (Ej.: empresas como Benneton
que realizan outsourcing1). Dentro del mo-
delo del Balanced Scorecard (BSC) se consi-
dera esta medicio´n como una actividad dia-
ria que refleja resultados casi al instante y
no al final de la gestio´n, mejorando as´ı la
capacidad de respuesta de la organizacio´n
a las variaciones y contingencias del mer-
cado. Adema´s, se incluyen indicadores que
permitan reducir la incertidumbre en la pla-
nificacio´n a corto y mediano plazo.
El modelo del BSC en s´ı proporciona a la
direccio´n de la empresa una herramienta si-
milar a un tablero de mando de una cabina
de vuelo (de ah´ı viene el nombre), en el cual
1Outsourcing : Te´rmino utilizado en nego-
cios para definir la labor de subcontratar parcial
o totalmente a otras empresas que producen a
menor costo.
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se pueden observar simulta´neamente todos
los indicadores de las diferentes perspecti-
vas de la empresa. Si se hace una analog´ıa
con un avio´n, se puede explicar mejor este
tablero de mando en el cual no es tan im-
portante un indicador en especial, sino el
conjunto interactuando en todo momento.
En ese caso, lo importante es mantener el
avio´n en vuelo y dirigirlo hacia su destino,
pero para eso es importante guiarlo en cada
instante tomando decisiones y corrigiendo
los indicadores para llegar a donde y cuan-
do se desea.
Dentro de la perspectiva tradicional
(financiera–contable), so´lo se observan el
motor o las alas que son la base del vue-
lo, pero muchas veces se pierde el rumbo y
se llega a otro destino, o peor au´n, el pi-
loto se concentro´ tanto en el motor que no
vio que se acababa el combustible. Segu´n
un art´ıculo de la revista Fortune [1], 9 de
cada 10 estrategias no se ejecutan.
Estableciendo un marco para tra-
bajo de BSC de TI
Uno de los activos intangibles ma´s impor-
tantes que se maneja dentro de casi todas
(por no decir todas) las organizaciones, es
la informacio´n. Los sistemas que la gestio-
nan y las tecnolog´ıas de informacio´n que se
utilizan son de vital importancia para la efi-
ciencia administrativa. Este he hecho se ha
hecho evidente durante los pasados 20 an˜os.
A medida que se van integrando las Tec-
nolog´ıas de Informacio´n (TI) dentro de la
vida de la empresa, es importante no per-
der la bru´jula que proporciona la estrategia
global de la organizacio´n. En muchos ca-
sos, varios procesos dentro de la empresa
no siguen esta bru´jula, quita´ndole valor y
efectividad a la estrategia cuando lo que se
espera es aumentar el valor de la empresa y
sus actividades.
En muchos casos, al disen˜ar un nuevo sis-
tema o introducir una nueva TI en la orga-
nizacio´n, el principal objetivo del proyecto
es solucionar un problema inmediato y ur-
gente, pero al definir los requerimientos del
mismo se comete el error de no tomar en
cuenta la estrategia global. En otros casos,
el departamento de TI tiene su propia estra-
tegia, pero e´sta no va acorde a la estrategia
global. Estos casos podr´ıan asemejarse a un
automo´vil con una de las llantas desviadas
hacia un lado, o un avio´n de 4 motores fun-
cionando pero uno de ellos en reversa.
Para solucionar este problema se plantea
establecer dos premisas dentro de todo pro-
yecto o departamento de TI:
Se debe establecer una estrategia local
al proyecto o departamento de TI.
Esta estrategia debe estar alineada con
la estrategia global y/o debe comple-
mentarla.
A partir de aqu´ı, ya se confiere mayor im-
portancia al proyecto o departamento de TI
adema´s de la funcio´n impl´ıcita que ejerce.
Es pra´cticamente inaceptable que una or-
ganizacio´n que maneja grandes volu´menes
de informacio´n, no lo haga mediante un site-
ma de informacio´n (SI) computarizado. Los
directores de TI deben esforzarse por de-
terminar el valor que aportan las TI a la
estrategia de la empresa, lo cual es un pro-
ceso complejo y laborioso.
Gestionando las TI de la em-
presa mediante el BSC
La idea de aplicar el BSC para evaluar las
TI fue planteada y es estudiada por el Insti-
tuto Europeo de Software (www.esi.es) [8]
desde 1999. Segu´n este planteamiento TI,
con sus propios objetivos, se constituye en
una empresa ma´s dentro de la organizacio´n,
debiendo administrar recursos y satisfacer
demandas de clientes. Se debe ajustar el
BSC al a´rea de TI, pero no existe una u´ni-
ca propuesta y todas esta´n sustentadas por
diversos criterios.
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Obtener una contribución
razonable al negocio de la 
inversión en TI.
Finanzas−>
Contribución corporativa: Ser el proveedor preferido de SI
y explotar al máximo las
oportunidades del negocio
mediante las TI.
Clientes −>
Orientación al usuario:
Entregar eficientemente
Procesos Internos −>
Exelencia operativa:
productos y servicios de TI.
Desarrollar oportunidades y
responder a retos futuros.
Innovación y Aprendizaje −>
Orientación Futura:
Visión y
estrategia
Figura 2: Esquema del BSC adaptado a las TI.
Como alternativa de ajuste del BSC a TI
se presenta la propuesta del presente art´ıcu-
lo. La gestio´n de TI mediante el BSC cons-
tituye en s´ı un proceso complejo, en el cual
se diferencian 2 etapas:
Alineacio´n de objetivos de TI con la
estrategia global de la empresa.
Aplicacio´n del BSC a TI como un pro-
ceso independiente.
Ambas etapas son muy importantes. Sin
la primera, el terreno no estar´ıa listo pa-
ra implementar eficientemente un BSC [6].
La segunda, es la adaptacio´n e implantacio´n
del BSC a las TI en s´ı, segu´n las caracter´ısti-
cas de la organizacio´n.
Alineamiento de los objetivos de
las TI con la estrategia de la em-
presa
Previamente al uso de un BSC en las TI,
se debe plantear un principio fundamental
de alineacio´n de objetivos con la estrategia,
de modo que el departamento o proyecto de
TI aporte valor a la estrategia. El departa-
mento de TI debe plantear sus propias es-
trategias y, a partir de e´stas, sus propios
objetivos como departamento o como pro-
yecto.
El proceso de creacio´n de una estrategia
propia no es sencillo, requiere de un traba-
jo creativo casi art´ıstico que a la vez debe
reflejar lo´gica y coherencia.
Dentro de este proceso es muy importan-
te que las estrategias, objetivos e indicado-
res de TI este´n relacionados de alguna ma-
nera coherente y lo´gica con el BSC global
para as´ı garantizar una alineacio´n estrate´gi-
ca. Para lograr esto, debe someterse la es-
trategia de TI a un proceso de depuracio´n
y optimizacio´n racional tomando como re-
ferencia la estrategia global.
Adaptar el BSC para gestionar las
TI
A fin de adaptar el BSC a una perspec-
tiva de TI, se reformulan las 4 perspectivas
en: orientacio´n al usuario, contribucio´n a la
corporacio´n, excelencia operacional y orien-
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Control de gastos de TI Valor agregado de proyectos de TI
% sobre o dentro del presupuesto.
Distribucio´n de ı´tems de persupuesto.
Presupuesto de TI como% de retorno.
Gastos en TI por miembro del equipo.
Evaluacio´n financiera basada en ROI,
VAN, TIR.
Evaluacio´n del negocio basada en
Economı´a de Informacio´n.
Venta a terceras partes Valor agregado de la funcio´n de TI
Estimacio´n de beneficios financieros
de venta a terceras personas.
% de capacidad de desarrollo aplicado
a proyectos estrate´gicos.
Relacio´n entre nuevas inversiones de
desarrollo e infraestructura, e inver-
sio´n o reemplazo.
Cuadro 1: Medidas de la Contribucio´n Corporativa.
tacio´n al futuro [8]. En general, el departa-
mento de TI es un proveedor interno donde
los usuarios son los clientes y el aporte a
la corporacio´n debe verse desde el punto de
vista administrativo. En la Figura 2 se pue-
de observar la adaptacio´n.
Cada una de estas perspectivas puede
traducirse en medidas y me´tricas que se
ajusten a la situacio´n [3]. Estos ajustes de-
ben ser reportados perio´dicamente y con-
frontarse con los objetivos definidos de an-
temano verificando su alineacio´n a la estra-
tegia organizacional.
A partir de esta adaptacio´n del BSC, se
debe definir detalladamente co´mo se deben
adaptar los indicadores para cada una de las
perspectivas. Estos indicadores deben plan-
tearse tomando en cuenta que los clientes
pueden ser internos (la propia organizacio´n
o, incluso, el propio departamento) como
externos (otras organizaciones que solicitan
servicios de TI), sin olvidar tampoco que el
recurso humano es el capital ma´s importan-
te del a´rea de TI debido a su know-how tan
particular.
Midiendo la contribucio´n corpora-
tiva
Es muy importante distinguir dos tipos
de evaluacio´n [5]:
Evaluacio´n de la funcio´n de la TI den-
tro la organizacio´n - Largo plazo.
Evaluacio´n del proyecto de TI - Corto
plazo.
La perspectiva financiera tradicional se
preocupa del control del presupuesto del
proyecto de TI y de los posibles beneficios
provenientes de las ventas de productos de
TI y de los servicios otorgados a terceros,
pero los proyectos de TI deben generar va-
lor para la organizacio´n, sin olvidar que “va-
lor” es un concepto mucho ma´s amplio que
“beneficio”. Usualmente, se confunden es-
tos dos te´rminos y se valoran los proyec-
tos de TI con medidas como el VAN, ROI,
TIR, etc., que so´lo evalu´an la perspecti-
va financiera en el esquema tradicional [9].
Por ejemplo: si se deseara medir el valor de
una consulta a una base de datos en el de-
partamento de marketing o contabilidad, se
podr´ıa medir el valor de las horas de tra-
bajo ahorradas con esa consulta, pero no
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ROI tradicional (+)
Enlace del valor (+)
Aceleracio´n del valor (+)
Reestructuracio´n del valor (+)
Innovacio´n (+)
= ROI Ajustado +Valor del negocio +Valor de TI
Alineacio´n estrate´gica (+) Arquitectura estrate´gica de
TI(+)
Ventaja competitiva(+)
Respuesta competitiva(+)
Gestio´n de la informacio´n(+)
Servicio y calidad(+)
Calidad Ambiental(+)
Empoderamiento2(+)
Tiempo de ciclo(+)
Masificacio´n del concepto
“hecho a medida” (+)
Riesgo de la estrategia de TI(-)
Incertidumbre en la definicio´n(-)
Riesgo de la estrategia del
negocio(-)
Riesgo te´cnico(-)
Riesgo de la organizacio´n del
negocio(-)
Riesgo de no entrega de un servi-
cio de TI(-)
= VALOR (Contribucio´n al negocio)
Cuadro 2: Esquema de valoracio´n mediante Information Economics
2Del ingle´s “Empowerment”, muy utilizado en finanzas y administracio´n moderna. Se lo entiende
como: Delegacio´n de poder y de responsabilidad.
se podr´ıa medir financieramente si la gente
del departamento logro´ integrar la consulta
a sus perspectivas para sacarle un provecho
desde el punto de vista sine´rgico. Como se
puede advertir en el ejemplo, el valor tam-
bie´n implica un riesgo.
Entre otros me´todos para determinar el
valor, se tiene el propuesto por la Eco-
nomı´a de Informacio´n (Information Econo-
mics) [6, 7], el cual plantea determinar el
valor mediante una te´cnica de calificacio-
nes y ponderaciones por categor´ıas similar
a la calificacio´n de riesgo (ver Cuadro 2).
Esta similitud no es coincidencia, sino que
la Economı´a de Informacio´n asocia la valo-
racio´n a un riesgo, salvando as´ı el problema
de la valoracio´n financiera.
El BSC utiliza la perspectiva financiera
para mostrar el valor agregado de las otras
tres perspectivas, ya que cada una de ellas
generara´ algu´n tipo de efecto que se de-
bera´ ver reflejado en los resultados finan-
cieros; de otra manera, los procesos evalua-
dos dentro de esa perspectiva no esta´n ge-
nerando valor efectivamente y debera´n ser
revisados muy cuidadosamente.
Midiendo la orientacio´n al usuario
La orientacio´n al usuario y la satisfaccio´n
de los clientes es un elemento fuertemente
enfatizado en las metodolog´ıas de cambio de
Reingenier´ıa de Procesos de Negocios. En el
BSC se toman estas te´cnicas para medir es-
ta perspectiva y gestionarla adecuadamen-
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Proveedor preferido Relacio´n estrecha Satisfaccio´n
de TI con el usuario del usuario
% de aplicaciones desa-
rrolladas por el depar-
tamento de TI.
% de releases.
% de aplicaciones de
uso propio.
I´ndice de interrelacio´n
con el usuario para de-
sarrollo de aplicaciones
estrate´gicas.
I´ndice de interrelacio´n
con el usuario para de-
sarrollo de nuevas apli-
caciones.
Frecuencia de reunio-
nes y entrevistas.
I´ndice de amigabilidad
de las aplicaciones.
I´ndice de satisfaccio´n
del usuario.
I´ndice de disponibili-
dad de aplicaciones y
servicios.
I´ndice de funcionalidad
de las aplicaciones.
Cuadro 3: Medidas de orientacio´n al usuario.
te. Las medidas de la orientacio´n al usuario
deben enfocarse en tres puntos [8] (ver Cua-
dro 3):
1. Se debe dar gran importancia, dentro
de la evaluacio´n de la funcio´n de TI
como un todo, a encuestas a los clien-
tes (usuarios).
2. Se debe involucrar a clientes especial-
mente importantes en estas encuestas.
3. Si un cliente especialmente importante
deja de serlo, se debera´ investigar las
razones por las cuales se lo perdio´.
Los ı´ndices obtenidos de estas investiga-
ciones son muy importantes pero deben tra-
tarse con mucho cuidado ya que son medi-
das subjetivas.
Midiendo la excelencia operativa
El departamento de TI debe entregar un
servicio de alta calidad y bajo costo a sus
clientes y so´lo puede lograrlo mediante una
gestio´n o´ptima del proceso y un seguimiento
de las medidas operativas.
Las medidas propuestas en el Cuadro 4
no so´lo pueden seguirse en el tiempo, sino
que tambie´n pueden ser utilizadas para un
Benchmarking. Es importante apreciar me-
jor la necesidad de medidas estandarizadas
para obtener mejores resultados en el rendi-
miento mediante Benchmarking con el resto
de la industria.
Midiendo la orientacio´n futura
Para complementar la medicio´n del ren-
dimiento actual, se debe tambie´n medir
el rendimiento futuro. La medicio´n de las
oportunidades futuras del departamento de
TI debe prepararse hoy mediante la prepa-
racio´n del personal y haciendo e´nfasis en la
investigacio´n de nuevas tecnolog´ıas.
La capacidad de entregar servicios de TI
de alta calidad dentro de los pro´ximos 3 a
5 an˜os debe adquirirse hoy. Las TI deben
evaluar las tendencias futuras y anticiparlas
(ver Cuadro 5). El hecho de que se pueda li-
diar con cualquier imprevisto mediante apo-
yo externo intensivo (usualmente costoso)
brinda cierta confianza, pero una mejor op-
cio´n ser´ıa que el personal interno este´ muy
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Desarrollo eficiente Operaciones Gestio´n del
de Software eficientes personal de TI
% de cambios y ajustes
en etapas de desarrollo.
Nu´mero de errores por
funcio´n clave en 1 an˜o
de operacio´n.
Nu´mero promedio de
d´ıas de retraso en en-
tregas de releases.
Incremento prome-
dio de presupuesto
inesperado.
% de co´digo reutiliza-
do.
% de actividades dedi-
cadas a mantenimien-
to.
% indisponibilidad del
servidor.
% indisponibilidad de
la red.
Tiempos de respuesta
por categor´ıas de usua-
rios.
% de trabajos realiza-
dos a tiempo.
Tiempo promedio entre
fallas.
% de recompilaciones.
Cantidad de horas–
hombre contabiliza-
bles.
% de horas–hombre en
proyectos.
I´ndice de satisfaccio´n
del personal de TI.
Adquisicio´n de PCs Educacio´n del Gestio´n de
y software usuario problemas
Tiempo promedio de
entrega.
% de usuarios
educados (tecno-
log´ıa/aplicacio´n).
I´ndice de calidad de
educacio´n.
% de personal de TI
que tienen acceso a in-
tranet y/o extranet.
% de personal de TI
que utilizan efectiva-
mente estas facilidades.
Cuadro 4: Medidas de la Excelencia Operativa.
bien educado y preparado para el futuro de
manera que se pueda encontrar el know-how
en la organizacio´n misma.
¿Co´mo se relacionan todos estos
indicadores con el valor de la em-
presa?
Se pueden establecer relaciones causa-
efecto entre cada una de las perspectivas.
A partir de dichas relaciones debe verificar-
se que los indicadores no financieros se vean
reflejados en cierto grado en aquellos finan-
cieros. Esto indicar´ıa que estas perspectivas
no so´lo aportan a la estrategia, sino tambie´n
a los beneficios de la empresa, sentando una
razo´n ma´s para utilizar el BSC.
Aplicando el BSC de TI
Tomando en cuenta lo anterior, a conti-
nuacio´n se proponen los siguientes pasos pa-
ra implantar de forma pra´ctica el BSC [3]
en un departamento de TI:
1. Presentar el concepto de la te´cnica de
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Educacio´n permanente Edad del portafolio
del personal de TI de aplicaciones
Cantidad de d´ıas de entrenamiento
por persona.
% del presupuesto educativo sobre el
total.
Cantidad de aplicaciones por cate-
gor´ıa de edades.
Cantidad de aplicaciones de menos de
5 an˜os.
Capacidad profesional Investigacio´n en
del personal de TI Nuevas Tecnolog´ıas
Cantidad de an˜os de experiencia por
persona.
Percentil en la distribucio´n de edades
del personal de TI.
% del presupuesto destinado a TI.
Cuadro 5: Medidas de la Orientacio´n Futura.
BSC de TI a la jefatura de TI.
2. Reunir informacio´n crucial sobre la
estrategia corporativa y las me´tricas
(tradicionales) de TI utilizadas para la
medicio´n del rendimiento.
3. Desarrollar un BSC espec´ıfico para la
compan˜´ıa o departamento de TI en ba-
se al esquema presentado en el presente
art´ıculo y en los principios de Kaplan
y Norton.
Se debera´n seguir los tres principios de
Kaplan y Norton para desarrollar un BSC
de TI de forma que las estrategias y me-
didas sean ma´s que un conjunto de ideas
conflictivas y aisladas [2]:
1. Establecer relaciones causa–efecto (en
este punto se debe hacer evidente una
relacio´n de la perspectiva financiera
con las dema´s).
2. Incluir gu´ıas de rendimiento suficientes
(cubriendo todos los puntos a evaluar
con cada perspectiva).
3. Enlazarlas con las medidas financie-
ras (mediante funciones y proporcio-
nes para reflejarlas en los indicadores
financieros).
Una estrategia es un conjunto de deduc-
ciones sobre relaciones de causa–efecto, es
por eso que si las relaciones causa–efecto no
son construidas adecuadamente, no comuni-
cara´n correctamente la visio´n y la estrate-
gia.
Un BSC bien construido es una mezcla
de medicio´n de resultados y gu´ıas de rendi-
miento (ver ejemplo en Cuadro 6). Un de-
partamento de TI con medicio´n de resulta-
dos sin gu´ıas de rendimiento, no comunica
co´mo se deben lograr los resultados. Si se
tienen gu´ıas y no medicio´n de resultados se
podra´n lograr mejoras a corto plazo, pero
no se podra´ saber si estas mejoras tuvieron
efectos en el rendimiento financiero.
Un BSC debe hacer un e´nfasis especial
en los resultados financieros. La incapaci-
dad de convertir rendimiento operativo me-
jorado en rendimiento financiero mejorado,
debe llamar a redisen˜ar la estrategia de la
compan˜´ıa o sus planes de implementacio´n
[4].
Siempre se debe tener en cuenta que las
mediciones no son suficientes por s´ı solas
y que e´stas deben ser analizadas antes de
ser utilizadas por gerencia. El BSC no es
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Medicio´n de resultados Gu´ıas de rendimiento
I´ndice de satisfaccio´n del usuario.
% del desarrollo en proyectos es-
trate´gicos.
% de cambios y ajustes hechos en las
diferentes etapas del desarrollo.
Tiempo promedio de respuesta del
equipo de ayuda al usuario.
Frecuencia de reuniones con usuarios.
% del presupuesto destinado a educa-
cio´n.
Cuadro 6: Ejemplo de Medidas de resultados y Gu´ıas de rendimiento para BSC TI.
solamente un sistema de gestio´n operacio-
nal, sino un sistema de gestio´n estrate´gico.
Los pasos para implementar efectivamente
un BSC de TI son [4]:
Clarificar y trasladar la visio´n y la es-
trategia teniendo mucha atencio´n en
las relaciones causa–efecto y en las
gu´ıas de rendimiento.
Enlazar la estrategia con objetivos
grupales e individuales y, eventual-
mente, enlazar las compensaciones del
personal con las medidas del BSC.
Enlazar la estrategia con la asignacio´n
de recursos, determinando metas flexi-
bles y fijacio´n de prioridades.
Retroalimentar estrate´gicamente la in-
formacio´n, recolectando y revisando
datos de rendimiento acerca de la es-
trategia para ajustarla.
Conclusiones
En el presente art´ıculo se ha presentado
el modelo del BSC y se ha planteado un
marco de trabajo para valorar el aporte de
las TI a corto y largo plazo a la estrategia
de la organizacio´n.
El BSC sirve para alinear los objeti-
vos de TI con la estrategia de la empre-
sa, reforza´ndola y produciendo un valor es-
trate´gico agregado para la organizacio´n. Es-
te valor se genera de la coherencia estableci-
da en los objetivos espec´ıficos con los gene-
rales, asegura´ndose que toda la potenciali-
dad de la empresa no se disipe en objetivos
o estrategias aisladas o incluso mutuamente
excluyentes.
Se debe destacar tambie´n que todas las
funciones de la empresa deben estar alinea-
das, a pesar que pueda parecer que no se
este´ aprovechando al ma´ximo su potencia-
lidad, ya que el concepto del BSC viene a
mejorar la potencialidad global de la orga-
nizacio´n y no so´lo la de algunas a´reas.
El BSC, a pesar de presentar diversos
ı´ndices y me´tricas, no es un me´todo de eva-
luacio´n cualitativa de empresas, sino un sis-
tema de gestio´n que pretende reducir la in-
certidumbre (riesgo), definiendo una forma
ma´s eficiente de gestionar la informacio´n
corporativa y las funciones de TI.
Mediante un sistema estrate´gico de ges-
tio´n combinando diferentes me´todos como
evaluacio´n financiera cla´sica, Economı´a de
Informacio´n, Balanced Scorecard y otros se
puede llegar a tener un sistema gerencial
que resulte en una gestio´n ma´s coherente y
colaborativa entre departamentos y con ma-
yor capacidad de reaccio´n ante contingentes
y cambios del mercado.
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